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Bilag 2 
Transskription af interview med Alfred Josefsen  
 
Josefsen: 
Godt, jamen (…) skyd løs, vi har sådan til lige godt, lige godt 12. 
 
Interviewer: 
Ja, det er perfekt. 
 
Interviewer: 
Til at starte med vil vi gerne høre lidt mere om din karriere, vi tænker sådan lidt din 
uddannelsesmæssige baggrund og hvad der ligesom, hvad der har gjort du har besluttet dig 
for at beskæftige dig med ledelse  
  
Josefsen: 
Ja,  jeg er uddannet HA fra handelshøjskolen i Århus og cand. merc. fra CBS, 
handelshøjskolen i København, tilbage i 1985, og så startede jeg som management konsulent 
i en 3-4 års tid i et norsk managementkonsulentfirma der hed Ico. Så der startede jeg jo som, 
altså uden erfaring for så vidt i erhvervslivet ik’, altså ja jeg havde haft en hel del studiejobs, 
men jeg startede som konsulent og det synes jeg ikke at det skulle være altid konsulent, så 
derfor gik jeg ud i verden der i 1988-1989 og blev først direktionsassistent i FDB og så blev 
jeg direktionssekreter i Dagrofa, som er købmændenes organisation. Og i Dagrofa var jeg syv 
år i mange forskellige jobs, dels som direktionssekreter og dels i en periode på et års tid som 
direktør for datterselvskab inden for vin og spiritus, så var jeg direktionssekreter igen og så 
var jeg fire år administrerende direktør for et datterselvskab der hedder Dagrofa s-engro og 
som handler sådan på kassen kalve basis med købmænd og kiosker og restauranter og 
sådan under skoven og alt muligt, baseret på selvbetjening og selvafhentning. Derfra gik jeg 
til toms og blev ansvarlig for Toms Danmark som var en fusion af de konfekturer og 
chokoladeaktiviteter der var i toms gruppen, det var Toms chokolade, pingvin, galla jessen og 
Anton Berg, og der var jeg et stykke tid som direktør for det, altså hjemmemarkedet det var 
jo delt op i eksport internationalt og et hjemmemarkedet. Og jeg havde så Danmark. Så var 
jeg konsulent igen et års tid, sammen med en kollega der hedder Kent koløm i et firma der 
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hed Gordium, som arbejdede som konsulentydelser indenfor strategi og organisation osv. til 
primært leverandørerne til dagligvarebutikkerne, altså Arla og Carlsberg og Toms og den 
slags virksomheder. Og så blev jeg administrerende direktør for Irma i 1999 og var det i 13 
år, frem til 2012 hvor jeg stoppede på grund af uenighed med ejeren og så har jeg så drevet 
nogle, mig selv, eller været min egen butik de sidste fire år og jeg laver sådan set tre 
ting,  dels så laver jeg meget bestyrelsesarbejde, formand for noget og medlem af bestyrelser, 
for enten nogle bestyrelser så der er der en 12-13-14 stykker tror jeg i øjeblikket, som jeg 
arbejder for og med.  Og så har jeg et overskrift der hedder ledelse hvor jeg dels skriver en 
del og skriver bøger og blogs og holder oplæg og foredrag, og er med i alle mulige forskellige 
blade, udvalgte blade om arbejdsløst arbejdsglæde og alt muligt osv osv, så det er en anden 
del jeg laver, og den tredje del jeg laver det er at jeg coach og rådgiver og mentor for en 2-3 
direktioner og en 6-7 ledere for dit og dat, som jeg har i sådan længerevarende forløb om at 
arbejde sammen om at udvikle organisationsledelsesgrundlag og forretning. Så det er sådan 
en blandet landhandel, men jeg bruger mine erfaringer fra mange forskellige sammenhænge 
til det. 
  
Interviewer: 
Ja, det lyder som om at det er mere karrierespring der har gjort at du ligesom er kommet 
højere op i hierarkiet eller hvad man kan sige, og er kommet i en position hvor du kan blive 
en ledere, mere end det sådan har været en lyst måske?  
  
Josefsen: 
Naa altså, der er sket det at, at i min studietid havde jeg sådan set ikke regnet med at jeg 
skulle overhovedet været ansat i den private sektor, altså, jeg læste og specialiserede mig 
meget da, i på daværende tidspunkt i organisation-og organisationsteori, det prægede direkte 
imod den statslige, den offentlige , den kommunale sektor, det havde jeg sådan set regnet 
med at jeg skulle være enten i kommuners landsforening eller i miljø ministeriet eller sådan 
nogle,  nogle af de der lidt moderne trendy steder på daværende tidspunkt. Men så skete der 
nogle tilfældige ting som gjorde at jeg havde arbejdet sammen med, som studerende havde 
jeg arbejdet sammen med hovedstadens trafikselvskab og de havde brugt nogle konsulenter 
der hed Ico, og så selvom jeg ikke rigtig brød mig om konsulenter dengang, så havde jeg 
fundet ud af at de der Ico de havde en ordentlig etik og moral, de var gode, og så lige 
pludselig søgte de seks juniorkonsulenter, og så kom jeg ind i Ico som var big business og 
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management og jeg gik sådan set fra, i løbet af en måned fra at jeg sad ved eksamensbordet, 
til at jeg var rådgiver for SAS i Stockholm, på øverste hylde på et tidspunkt i 1985, det er 
ikke sikket i lige kan huske, men, der var der en meget meget karismatisk direktør for SAS 
som hed Jan Carlzon, som var ligesom den der definerede Scandinavian leadership og 
Scandinavian management, og jeg blev rådgiver for i det der firma for SAS, og blandt andet 
også ham, og det virkede, og jeg virkede godt fordi at min tilgangsvinkel og kreativitet og 
fantasi og energi osv., gjorde at jeg sådan set godt kunne begå mig på det der, i det der 
univers. Så det var fra det tidspunkt der at jeg blev, at min karriere tog en drejning fra det 
offentlige til det private, men hvor jeg jo også synes at det kunne være sjovt og virke som 
leder, jeg kunne jo godt se at jeg havde noget ledelseskraft i mig, altså, gåpåmod og drive og 
handlekraft og energi osv. osv., så derfra blev det ledelse, men man kan også sige, altså at jeg 
altid arbejdede fra det øverste niveau i en organisation, dels som konsulent, men også som 
direktionssekreter og direktionsassistent, og som selv leder, altså jeg har aldrig været sådan 
funktionschef for et eller andet, eller vokset op i gennem systemet, altså jeg har været på 
toppen af de organisationer som jeg har været i, sådan hele vejen igennem.  
  
Interviewer: 
Yes, når du tænker tilbage på din tid i Irma, hvad husker du så som jeg særligt 
betydningsfuldt?  
  
Josefsen: 
Altså Irma, der, altså historien er jo den at virksomheden klarede sig skidt i 1999 altså og stod 
virkelig på dårlig gyngende grund og med stor risiko for at komme til at lukke, fordi at der 
havde været krise igennem mange år, altså det er ligesom nu kan man se hvilke virksomheder 
der er i krise nu, altså B&O, kan man læse om i avisen er i krise har været i krise i lang tid, 
som stor ikonisk dansk virksomhed, som bare har svært ved at klare sig, og sådan var Irma 
også, havde været i krise i lang tid, så det der jo selvfølgelig er den store begivenhed, den 
store erindring, det var jo at det lykkedes at redde virksomheden, men på en god måde, altså 
det var ikke bare et spørgsmål om at overleve og tjene nogle penge og klare sig, men qua 
ledelsen qua medarbejderne, qua det samarbejde der var, kom Irma til at både at overleve 
men også blive meget stærkere end det var før, på grund af den måde vi fokuserede på, at 
skabe sammenhæng og sammenhold og få alle de her 2000 medarbejdere til at synes at her er 
der en sag der er værd at kæmpe for og der er en mening med at gå på arbejde. Det har noget 
Hus	  7.02	   Ledelse og det psykiske arbejdsmiljø Forår 2016  
 Bilag 2 	  
	   4	  
værdi at forsvare Irmas dyder og profil og position som værende en, som interessere sig for 
mad og gå op i kvalitet og ordentlige produkter og økologi og alt muligt andet altså, at det var 
der mange som i virkeligheden jo synes, at det var fedt at være med i sådan en sag der, så jeg 
synes at, det der i hvert fald står tilbage som det væsentligste, det var at der kom et meget 
meget stærkere virksomhed ud af anstrengelserne.  ..så (..) den virksomhed som jeg mødte 
der i 99 som klarede sig økonomisk skidt men selvtilliden var også nedsat præget dårlig, 
dårlig stemning fordi at man har fået så dårlig presse igennem så langt tid og været sådan , 
det er vidst over the hill, og det påvirkede jo medarbejdende helt vildt meget, til så tretten år 
efter, at der en virksomhed tjente mange penge havde været blandt Danmarks bedste 
arbejdspladser tolv tretten år i træk, som ekspanderet halvvækst vandt vildt mange priser og 
fik vildt meget opmærksomhed og var kundernes darling altså var en virksomhed som stod 
vildt godt på banen det synes jeg det en fantastisk rejse..  
  
Interviewer (svarer efter sætning.:  
Helt klart  
  
Josefsen (fortsætter): 
…som vi har været mange der har været med på, og mange der har været med hele vejen, 
mange der virkelig også var med også inde i 99 hvor det gik ad helvede til men som havde 
fået en optur og havde været med til at skabe de her rigtig gode og vellykkede resultater det 
er, det er selvfølgelig det der er historien.  
  
Interviewer:   
Ja nu har du jo selv været inde på de her udfordringer, og jeg hører sådan to store 
udfordringer. Der er det med økonomien og så selvtilliden eller hvad vi skal kalde det. Hvad 
tager man hånd om først eller hvad tænkte du om (…) de to?  
  
Josefsen:  
Der jo to ting ikke altså den ene det var at, altså jeg havde været i dagligvarer branchen vel 
cirka 10 år da jeg kom til Irma, for at se på dagligvarer branchen fra nogle forskellige sider 
for grossist siden, leverandør siden, fra konsulent siden, og det var nemt at se på den der 
virksomhed som værende, noget som ikke rigtig var optimeret, altså der var jo rigtig 
meget allowing foods, der var mange ting der var nemt at få øje på, hold da kæft det var sgu 
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da mærkeligt, hvorfor fanden gør de det her fordi at at at (…) så, så på den helt helt helt akut 
korte bane, var der mange forbedringspunkter, at tag fat om, bare fordi at, ja når man har 
været i alle mulige endnu… ja altså kendt den her branche og man mekanismerne og 
virknings virk-virkningsprocesserne i sådan en sammenhæng der, så var der nogen mange 
ting der var lette at gøre, og det det jo klart, de der mange millioners forbedringer som de 
kunne klare sådan instantly, og meget hurtigt, det var med at få dem i skuffen, fordi det gav et 
bedre grundlag, for så at sætte de langsigtede ting i gang. Men de langsigtede ting, det klart, 
det klart omkring  få mennesker til at virke og få mennesker til at tro på at det her kan lade 
sig gøre, altså at arbejde med at finde tilbage til en nogle dyder, finde tilbage til hvad det i 
virkeligheden som der er sådan en virksomhed og det er mennesker. Altså det det der er jo 
promotionsapparatet i en servicevirksomhed, så det synes jeg ikke i løbet af ikke ret lang tid 
så var det der var fokus på, og så ved at arbejdet med mennesker på den gode måde, jamen så 
kommer resultaterne af sig selv.   
  
Interviewer:   
Vil du sige der er sådan en opskrift på hvordan man kan (…) vende skuden?  
  
Josefsen:  
Nok ikke generelt, men der er nok alligevel nogle principper, nogle værdier, nogle kerner (..), 
altså hvis man tror man kan bosse sig til noget, altså hvis man tror man bare uanset hvad 
fanden man, hvilken position man sidder på, at man bare kan beslutte og bestemme og styre, 
diagere, kommandere, og så videre ikke, altså så går man i hvert fald lidt galt i byen…  
  
Interviewer:  
Ja   
  
Josefsen (fortsætter):  
…  i Danmark. Men hvis man kan arbejde med at rumme folk, inkludere folk, tage folk med 
på råd, lytte til anderledes holdninger, lytte til anderledes perspektiver, og rent faktisk både 
acceptere, respektere, realt set at folk medvirker og bidrager, og få lyd på den position de nu 
har til, den fælles, den fælles proces, den fælles produktionsopgaver, ved at holde fokus på 
mennesker (..) og hvad skal man sige (..) reducere hele den der forestilling om hierarkier og 
magt og styrring og kontrol, så tror jeg det er en af de væsentligste elementer på at nå frem til 
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bedre resultater. Det er at skrue ned for hele den der knap der hedder vildt meget 
organisering, og skrue mere op for rummeligheden, og for, inklusionen, for diversiteten, for 
at kunne få folk til at gå på arbejde sådan , ubekymret, glade, frie, være sig selv i stedet for at 
være i en rolle, og med en, en tillært funktion. Så man kan sige, det jeg vil forsøge at sige, er 
ikke altså jo mere naturligt man kan skabe arbejdsliv, når vi går på arbejde, jo bedre tror jeg 
det vil være.  
  
Interviewer:  
Ja, det lader også til der er en sammenhæng mellem den måde du ser arbejde på, og så den 
måde du ser sådan livet på. Hvis du forstår hvad jeg mener? Sådan nogle principper som 
tillid, og sådan nogle ting, det vil noget der gælder begge steder?   
  
Josefsen:  
Okay, altså jeg synes der er der er mange ting som altså arbejdslivet er en delmængde af livet, 
en vigtig delmængde, af livet for mange. Altså fordi at arbejde er fylder rigtig mange timer af 
livet som sådan, men det er jo også, det jo også en proces, altså (..), virker arbejdslivet så 
virker livet også godt for de fleste, så, så selvfølgelig har arbejdslivet en voldsom betydning 
for det liv som vi lever her. Men altså jeg jo stor fortaler for, netop som du siger at, at, få 
brudt forskellene ned, altså at vi kan være lige så naturlige, og direkte og ligefrem, holde lige 
så meget af kollegaer som vi holder af venner og familie, at vi kan fungere på den samme 
måde, hvor vi jo ikke bygger vores organisationsskemaer for venskabshierarkiet, og vi bygger 
jo ikke organisationsskemaer for familielivet osv. Osv. Altså der er vi jo ligesom af nogle 
andre årsager, hænger sammen på en anden måde, hvor hjerteprocesserne fylder mere. Og 
det, sådan nogen ting her vil også genre ønske at vi kan kom til flere organisationer, at leve et 
almindeligt liv på arbejdspladsen, at bare være os selv, uden at skulle tage højde for hvad skal 
jeg nu se ud, og hvad tænker de, hvad hvilket tøj skal jeg have på, og hvad fanden kan jeg nu 
iscenesætte mig selv og hvem skal jeg holde med, og hvilke processer, hvilke taktikker skal 
jeg ligge tilrette for at få karrierer og stillinger, blive forfremmet, og få løn og sådan nogle 
ting der. Så der forestiller jeg mig jo at det er meget bedre hvis det sådan noget man kan 
komme tillært være mere naturligt, naturlig, almindelig, som sig selv…  
  
Interviewer:  
Ja.   
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Josefsen (fortsætter):  
… i fremtiden. Det tror jeg det vil være en god ting.   
  
Interviewer:  
Det fører os meget godt hen til det næste, hvis du nævne de tre vigtigste karakteristika ved 
din ledelsesstil, hvad skulle det så være?  
  
Josefsen:   
(…)jeg tror det er en anderkendelse at mennesker er produktionsapparatet, og man skal sørge 
for at produktionsapparatet virker godt. Fordi ellers får man ikke noget igennem sin 
produktion. Altså en tilgangsvinkel der hedder, at ledelse er jo ikke bare sådan nogen som 
sidder i tårnets top og styrer og bestemmer, men ledelse er måske også dem der skal rundt 
med smørerkanderne og skabe motivation og glæde og opbakke noget support, og måske er 
ledelse i virkeligheden en slags support funktion til at de der i virkeligheden skal lave 
produktionen, at de fungerer bedst muligt, det kunne man også sige det det en indgang, altså 
nedbrud, forestillingen om de her magt og positioner og i stedet for at have en mere ligelig 
eller en cirkulær eller en rummelig tilgang til at, alle bidrager fra hver sin rolle og position, 
med det man nu kan, og der er mange forskellige roller og positioner der skal være fyldt ud 
før at helheden den virker som et symfoniorkester, det nytter ikke noget det kun nogle af, af 
instrumenterne som spiller godt, altså helheden skal sådan set spille godt, og man skal spille 
godt sammen, for at der kommer noget ordenligt lyd ud af det. Det tror jeg man kan sige det 
er en (..) en ting fås på mennesker, nedbrud, magtapparatet, og holde fokus på på bolden, og 
så tror jeg at sådan set god til at skabe, at skabe hvad skal man sige, mening og sammenhold 
og fælles retning og kommunikere omkring hvad fanden er det vi kæmper for …   
 
Josefsen:   
Hvad er det vi vil. Og hvad er det egentlig det her det går ud på. Altså sådan at man får en 
eller anden fornemmelse eller forståelse af at vi  kæmper for den her sag fordi at:. Og så er 
der nogle som evner ligesom at sige (..) giv den der (..) en sætning. Gøre den der sætning 
færdig. Fordi at: (..) Vi vil: babadabada.  
  
Interviewer:   
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Ja – ja for det virker som om (..) At det vi har kunne læse i bogen Kære Irma at 
medarbejderne er stolte for at arbejde i Irma  
  
 
Josefsen:  
Ja  
  
Interviewer:  
Tror ser du det som en (..) konsekvens af din ledelsesstil?  
  
Josefsen:   
(..) Jaer altså både altså man ka’ vel vær være stolt af at være i en virksomhed som kæmper 
for nogle gode værdier. Og det er nogle gode værdier at  kæmpe for nogle gode fødevarer. 
Altså det. Altså at kæmpe for nogle nogle  noget hundeæde d det er ikke så godt vel. Kæmp 
for nogle gode fødevarer fordi at det gir altså et bedre liv og skaber alt muligt. Og der var 
Irma helt klart i sin egen klasse. Kæmpe for nogle særlig gode fødevarer. Men også kæmpe 
for at være en god arbejdsplads. Altså være et godt sted at være. og et godt sted at få livet til 
at folde sig ud. Fordi der var et godt sammenhold, et godt fællesskab og et godt kollegaskab 
og en ordentlig tone et godt miljø. Gode relationer, god kommunikation, god dialog. Det var 
bestemt også den, en anden eh en anden del af den her stolthed. At man både kunne være 
stolte ved at være det brand som Irma nu var. Men også være stolte over at være en del af den 
arbejdsplads. Og den kultur der fandtes. (..) Og så kan man så sige at hvis alle sådan nogle 
ting der er hemmelige, så er der måske ikke så meget så bliver der ikke så meget i hvert fald 
ekstern stolthed involveret i det. Men (..) det var jo heller ikke hemmeligt fordi at vi gjorde 
rigtig meget ud af kommunikere det, Indadtil hos os selv. Altså virkelig formidle: hvad er vi 
for nogle og hvad går vi op i, og hvad kæmper vi for. Men jo også eksternt. Altså gøre det her 
til en mediehistorie eller en erhvervshistorie eller en historie som mange flere end 
bare forbrugere der skulle købe madvarer ligesom var en del af . Altså forsøge at 
kommunikere det ud (..) i brede lag i som erhvervskommunikation, som 
ledelseskommunikation og som hvad skal man sige: Den offentlige virksomhed Irma egentlig 
var og er på en eller anden måde. Altså det er sådan en allemandseje fordi alle (..) i hvert fald 
her i København, Sjælland, kender Irma og ka huske Irma for noget eller har en eller anden 
holdning til Irma. Så. Så at gøre Irma’s historie til en stor historie: det var jo også noget af det 
Hus	  7.02	   Ledelse og det psykiske arbejdsmiljø Forår 2016  
 Bilag 2 	  
	   9	  
der kunne gøre at mange havde en oplevelse af at være på en arbejdsplads folk de kendte 
noget til og om, og interesserede sig for og i øvrigt også synes positivt om. Det sjove af det 
hele det er jo sådan set (.) at (..) at det er rigtig svært at komme i i tanker om Irmas fjender. 
Altså dem som rigtig er, hader Irma eller er uvenner med Irma: der er næsten ingen. Altså 
leverandører sys er darling og konkurrenter som synes at at de er søde og de er gode og de er 
innovative og de udvikler den her branche og de tager ikke ret meget fra os, fordi de er 
alligevel små og så videre så videre. Så de alle aller aller fleste har sådan en eller anden 
sympatisk oplevelse af den her virksomhed. Og det er jo selvfølgelig sjovt og være en del af 
en virksomhed hvor  hvor folk de ligesom som udgangspunkt (..) tænker at det er: de er 
ordenlige, de er søde og sympatiske.  
  
Interviewer:  
Ja  nu ved jeg ikke om du kan huske klummen. Du har skrevet en krumme, klumme der 
hedder: ”Værdier i ledelse – værdien af ledelse”  
  
Josefsen:  
Ja  
  
Interviewer:  
Kan du huske?  
  
Josefsen:   
Ja ja cirka.   
  
Interviewer:   
Kan du sætte lidt flere ord på hvad du tænker om bare overskriften?  
  
Josefsen:  
(..) e jeg tror, den er godt nok skrevet for længe siden, altså den er tilbage fra 2000 og hvad? 4 
måske. Skal vi gætte på det  
  
Interviewer:   
Jae – du skriver i den at værdier skal ledes og opleves, så det er måske en kommentar til det?  
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Josefsen: (bladrer i sin bog)  
2003. Værdier skal leves. (..) jaer altså det der er jo i virkeligheden var pointen i alt det der, 
det var jo at slå et slag for den værdibaserede ledelse, fordi jeg mener ikke at der findes nogle 
alternativer. Igen: hvis man tror at man kan styre sig til noget, så mener jeg at man tager fejl. 
Altså, der er jo ikke nogle menneskelige processor som vil lade sig styre. Der er nogle 
tekniske maskinelle processor som man godt kan styre. Men at styre mennesker (..) og have 
en forestilling om at man kan sætte sig så tungt på mennesker, at de, at man kan ’robotisere’ 
dem: det mener jeg at det er helt, det helt vildt. Og hvis man lykkes med det, så vil man få alt 
for lidt ud af folk. Fordi at så bliver det sådan endimensionel adfærd. Så, så er det sådan en 
repetitiv funktion altså og d-det er jo ikke det man ønsker. Som leder der ønsker man jo 
medarbejdere, som stiller op med hænder og hjerne og hjerte og det hele ikk. Altså. Så derfor 
så var det der jo et af mange, utrolig mange,  (..) opråb til at fremme den værdibaserede 
ledelse.   
  
Interviewer:   
Jaer  
  
Josefsen:  
(..) Altså (..) værdier. Skabe (..) skabe den ramme der gør at man får (..) et fællesskab bygget 
op omkring den retning det handler om, og hvad er stort og vigtigt og hvad er småt og 
ligegyldigt. At man får den oplevelse på en stor differentieret arbejdsplads  med mange 
mennesker som arbejder alle mulige steder og sjældent mødes og så videre. Så altså at man 
får skabt det grundlag. Og det var derfor – tror jeg – at jeg skrev den, den klumme der 
hedder: ”At fremme arbejde med at få værdierne til at virke”.  
  
Interviewer:  
Jaer  
  
Josefsen:  
Fordi hvis man får værdierne til at virke godt, så får man ledelsen til at virke godt. Så det er 
derfor det der lille ordspil ”Værdier i ledelse – værdien af ledelsen”  
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Interviewer:   
Ja, så værdier skal leves og opleves. Hvis vi så siger at de os’ skal leveres? Hvad si- tænker 
du om det?  
  
Josefsen:  
(..) Altså leveres som en en standard – så tror jeg (..) så tror jeg sådan set ikke at man skal det. 
Altså jeg tror at de skal leveres som, som en retning. Altså som noget man siger: det her det 
er en kurs, vi bevæger os i den her retning, vi vil realisere det og det og vi ønsker, vores 
ambitioner er sådan og sådan og sådan. Men den helt konkrete fortolkning af værdien og 
hvad betyder det så får dig og jer og mig og os, kan der godt være en vist spillerum i. Fordi at 
vi har hver vores måde at tænke på. Vi har hver vores eget arbejde, vi har hver vores, vores 
oplevelse af dagligdagslivet fordi at, at vi gør noget forskelligt, møder nogle forskellige, 
arbejde med nogle forskellige ting. Så derfor tror jeg at man skal være påpasselig med at 
lægge sådan en fuldstændig smal definition ind over: så betyder den her værdi lige nøjagtig 
sådan her. Det tror jeg i højere grad at det er noget som ligesom kommer hen ad vejen. 
Skaber sig sin fortolkning som forhåbentlig stadigvæk skal gå i den rigtige, den samme 
retning. Men som ikke er helt sådan speci -  specificeret, kogebogsopskrift, med at først punkt 
A og så bland noget ind og punkt B og så videre så videre.  
  
Interviewer:   
Jaer. Jeg tror mere at det handler om hvis, hvis dine medarbejder de skal se den her tillid, så 
skal du også, du skal udvise tillid.   
  
Josefsen:  
Jo jo det er klart. Enig. Altså der vil jeg så bare sige, at som leder der bliver man nødt til 
både: ”Walk the Talk”, altså ”Gå det man siger” men man skal også ”Talk the walk” altså 
fortælle hvad fanden er det man, man skal. Ikk. Altså så det er en gensidig, eller dobbelt, 
dobbelt proces. Hele tiden. ”Talk the walk” hvad fanden er det vi bevæger os i retning af, 
hvad er målet, ambitionen her. Og så bekræfte det, bevise det, dokumenter det, eksemplificer 
det – ved selv at ”Walk the Talk” og at vise igennem sin egen adfærd og handlinger at det er 
reelt og ærligt og at det understøtter det man siger ikk?  
  
Interviewer:   
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Jo vi kan også læse i Kære Irma at du er inspireret af Børge Olsen.  
  
Josefsen:   
Ja  
  
Interviewer:   
Kan du sige lidt om hvad du synes at han gjorde godt?  
  
Transskription: 24-32 min 
 
Josefsen:  
(…) Han gjorde det (..) Han gjorde det gode at han fik, han skabte det her brand (..) og den 
her (..) han skabte den her han byggede brandet punkt. Han gjorde supermarkeder til, til noget 
som havde en identitet og en position og et ståsted for at de ville noget. Altså de ville hjælpe 
Fru Jensen, som han sagde, i sit daglige liv og de ville arbejde med at.. at.. at.. forhandle med 
nogle ordentlige produkter. Så det vil sige at hvis man tager den købmandsmæssige del først, 
så var han Danmarks første og største og bedste købmand, ved at lave en kæde og få kæden 
til at virke, få kæden til at være profileres, kendt for noget. Og det arbejde der, der har stået 
på fra Halvtredserne, tresserne, halvfjerdserne og han sluttede jo i ni og halvfjerds, så vidt jeg 
husker ikke, altså der har han bygget en virksomhed, som de fleste de forbandt med ham og 
folk troede faktisk også at han ejede den, selvom han aldrig havde ejet den her virksomhed. 
Men han var så stort og så, så meget en del af det, og i et med den her virksomhed igennem 
den her lange periode, som han nu var her og det beundrer jeg ham for. Altså at han formåede 
at skabe den her købmandsbrand..  Den anden del jeg beundrer ham for det er at han 
formåede at skabe den stamme som Irma var, altså det var et stort fællesskab, det var en stor 
familie, som endda bestod af flere end vi gjorde nu. altså jeg tror at det var fire og 
et halvttusinde mennesker da der var flest ansatte i Irma tilbage der i tresserne/halvfjerdserne. 
Og han formået altså at inkludere, at skabe en samhørighed blandt alle de her mange 
mennesker, som gjorde at man havde det her Irma blåt blod i årene og kæmpe loyalitet og 
kæmpe anciennitet og kæmpe, kæmpe stor familiefølelse, fik han også skabt. Men mange 
ting, ikke altså, folk, der var interne læger og der var interne børnehaver og den man fik en 
intern vitaminpille og hvad fanden ved jeg altså. Han gjorde alle mulige sjove ting, søde ting, 
gode ting for at holde, for at holde, hvad skal man sige, medarbejderne tæt til sig og friske og 
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som en del af den her (..) den her stamme. Hvis ikke at det havde været her, alt det der, så er 
jeg ikke helt sikker på at vi kunne ha' løst alt det her ligeså godt fra 99 og fremad. Men det 
var nogen gode forudsætninger at bygge på, altså netop den der kultur og Irma ånd som er et 
begreb som man taler om. Irma ånden. Den var svær at definere, men den var der. Folk kunne 
ha' en lidt forskellig artet oplevelse af hvad er det her Irma ånd så for noget, men at der 
fandtes noget var helt klart. Så det synes jeg at, han er sådan en, både købmands ikon, men 
også erhvervs ikon, altså en som formåede i datiden at skabe stærkt brand og skabe en stærk 
virksomhed. At han så brugte nogle ledelsesmæssige metoder, som var outdatet i forhold til 
vores tid er noget andet. Det er klart at hvis man var dukket op der og sige ”når Børge Olsen 
var en kæmpe kanon, nu gør jeg det samme, som Børge Olsen”, så vil man.. det ville være... 
Big Fail.. Fordi at hans tid var en anden, altså hvis han var uenig med folk altså så fik de det 
ikke så nemt. Altså.. Folk de kunne blive fyret på offentlige møder og folk de kunne få 
kæmpeskældud og folk de kunne få alt muligt skrammel lige i hovedet, sådan her (knipser 
med hænderne) hvis det var noget der ikke lige passede ham. Så derfor skabte han også en 
eller anden utryghed eller ængstelse, folk var forsigtige eller bekymrede fordi at (..) Man 
vidste ikke helt hvad hans temperament det kunne ende op i. (..) Det gik dengang, men det 
ville ikke, det ville ikke kunne gå nu, altså så ville folk sige hvad fanden bilder du dig ind og 
nu skrider jeg og så videre og så videre. Men op igennem Tresserne og halvfjerdserne ... Også 
fordi han alligevel var kendt for at tage sig af folk, altså de der var med på holdet tog han sig i 
hvert fald af, rigtig godt og grundigt af.   
 
Interviewer:  
Ja, i forhold til det med tiden har vi mere globalisering eller hvad vi skal kalde det, og der er 
noget fleksibilitet og alle mulige faktorer der spiller ind. Tror du at den globaliserede tid har 
påvirket din ledelsesstil?  
 
Josefsen:  
(…) Ikke så meget som sådan ik’ altså. Det der har påvirket meget af min ledelsesstil, det 
vil sige, at det er mere hvad er det for nogen ledelsesmæssige forudsætninger vi har her i 
Danmark oog det er kommet til at spille en hvis rolle fordi (..) Undervejs er det gået op for 
mig, at vi har så vildt gode forudsætninger, forstået på den måde at vi er relativt ens i 
Danmark. Vi er et lille land, taler vores eget lillebitte sprog. Vi har politisk set ikke de store 
forskelle, kulturelt har vi de samme oplevelser. Vi har fulgt indtil nu cirka de samme små Tv 
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kanaler. Vi (..) vi har sådan cirka (..) Altså ikke så meget konflikten eller og meget 
konfronterende forskelle med hensyn til religiøsitet, og normer, værdier, højskolebevægelsen, 
arbejderbevægelsen og en helt masse bevægelser, der ligesom har været med til at forme 
demokratigrundlaget her i Danmark, hvilket gør at vi kan kommunikere og fungere sammen. 
Forstå hinanden og tør tro på hinanden og magtdistancerne er ikke så stor, der er ikke så stor 
forskel på rig eller fattig. Vi er sådan lidt et socialdemokratisk land der er, der er sådan 
tættere på hinanden. og det mener jeg at de ting har vildt god forudsætninger for at drive 
ledelse baseret på tillid. Og vi er faktisk også den plet på kluden der har den største tillid, og 
tillid og ledelse hænger rigtig godt sammen. Så her har vi altså en chance for at drive noget 
tillidsbaseret ledelse, som man ikke har i så mange andre lande. Altså vilkårene er simpelthen 
anderledes, selv i Sverige, Tyskland, Frankrig, England, USA og endnu vildere når vi 
kommer lidt længere væk; altså Romanien, Ukraine, Kina og så videre, altså så er 
tillidsniveauet bare slet ikke til stede. Det vil komme der engang, men det er der ikke nu. Her 
har vi altså nogle ledelsesmæssige forudsætninger, som det handler om at udnytte (..). I og 
med at vi også er faktisk rigtig ansvarsbevidste og ansvarsfulde, altså de fleste gør sig umage 
med deres job. Altså der er ikke ret mange der møder ind på jobbet om morgenen og tænker; 
hvordan kan jeg ødelægge et eller andet i dag. Altså de fleste vil egentlig gerne gøre det så 
godt som muligt. Så ansvarsniveauet er også meget højt og det er uafhængigt af om man er 
leder eller medarbejder. Og det kombineret med at initiativniveauet er højt, altså der er mange 
som ligesom går og tænker med hvad kan jeg gøre, hvad skal jeg finde på og hvad skal jeg 
gøre hvis jeg ikke ved hvad jeg skal gøre. Så begiver de fleste sig til at gøre et eller andet 
fornuftigt osv osv osv. Det her er grundelementer for at drive ledelse i Danmark og det tror 
jeg ikke vi er bevidste nok om at det er et kæmpemæssigt stort aktiv, nå vi skal skabe 
resultater gennem mennesker, at vi har de forudsætninger som vi har. Det er klart at dengang 
man kunne skabe resultater gennem maskiner da der boet maskiner i Danmark, de bor der 
ikke ret meget mere. De er flyttet ud af mange forskellige årsager. så vi kan kun skabe 
værdier ved at mennesker producerer noget af værdi i realiteten. Så vores naturgivende 
forudsætninger for at få produktionsapparatet mennesker til at fungere bedre er vildt gode. Og 
det tror jeg ikke vi er opmærksomme nok på. Så derfor er det mit, min mission, mit kald, at 
forsøge at tale Danmark og danske ledere op til at drive noget mere ledelse på baggrund af de 
forudsætninger vi har, som er rigtig gode.    
  
Josefsen:  
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Worst case det ville jo være at danske ledere lige pludselig tænker at nu skal vi gøre som 
amerikanere, nu skal alting styres og vejes og vægtes og kontrolleres og holdes i, holdes i 
opsyn og tilsyn. Fordi det er… Altså. Det virker heller ikke i USA, det er ikke nær det. Men 
det er jo så vanvittigt, hvis det er sådan at vi skulle gå tilbage i Danmark ved at give os til 
adoptere nogle ledelsesmetoder, som i virkeligheden er et tilbageskridt. Det er der stor fare 
for, for der er masser af firmer der presser på og de skal have tal, de vil kontrollere, de skal, 
børskurser og kvartalsrapporter og pis og papir altså. Men det er rigtig, rigtig, rigtig skidt hvis 
det er sådan at vi kommer til at forfalde til sådan set at drive dårligere ledelse end vi det vi 
ellers kunne gøre.  
  
Interviewer:  
Ja. Jeg er stødt på begrebet Lean, et par gange, er det dét som du er lidt efter, eller hvordan?  
  
Josefsen:  
(…) Lean er på mange områder godt nok altså. Det er grundlæggende fornuftigt at gøre 
tingene, klogt, velovervejet, naturligt, det er grundlæggende fornuftigt at, ikke at bygge mere 
ekstra arbejde ind i det. Det kan godt tage overhånd, altså, det tager overhånd hvis det er 
sådan at man vil gøre menneskelige mekanismer målbare og gøre det til en standard eller 
gøre det til et benchmark. Sådan at, hvad skal man sige, at man vil benchmarke noget adfærd, 
hvor benchmarket er håbløst fordi der er nogle forskellige forudsætninger der leder frem til 
de der benchmark, så er det sindssygt hvis det er sådan at, man kvæler simpelthen for meget 
med at holde fast i nogle benchmarks ved at sige ”hvis de kan gøre det, kan vi også”. Det er 
sku ikke sikkert. Det kan godt ske at der er nogle forudsætningers forskelle i mellem fra den 
ene virksomhed, som består af den ene historie med den slags personer og til en anden 
virksomhed med en anden historie og nogle andre personer. Så som udgangspunkt er det 
brugt fornuftigt er det klogt, klogt, klogt. Det er kun hvor det kammer op i at man ikke tænker 
sig ordentligt om og så tror at man kan drive det her ud til at gælde hvad som helst. Altså kan 
man sætte Lean på et forkortelser? Ik. Altså det giver jo ingen mening at sige: hvor meget har 
I sunget og hvor højt har I sunget og hvor hurtigt har I sunget osv. Altså der er jo ingen 
mening, der er jo helt vildt mange steder, hvor man kan sige, altså kunstneriske processer i 
hvert fald, det kan de fleste godt regne ud at det giver sådan set ikke mening at udsætte det 
for en eller anden Lean-proces. Altså Picasso, hvor mange billeder kan du lave, og hvor 
hurtigt kan du gøre det? Altså hallo. Der er jo fra det og så over i den anden grøft hvordan og 
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hvorledes producerer vi duppeditter ik’. Der er der kontinuum. Og det handler jo selvfølgelig 
om at sige det der Lean det skal begrænses til hvor det giver mening og hvor det er fornuftigt. 
 
Interviewer: 
Hvis vi bliver lidt inde for begrebernes verden, så er der noget i arbejdslivspsykologien der er 
svært at definere, det gode arbejde. Hvis du skulle forsøge at beskrive det gode arbejde, 
hvordan ville du så gøre det? 
 
Josefsen: 
Jamen det gode arbejde det er jo altså at man arbejder med noget man interesserer sig for og 
er passioneret omkring og i nogle naturlige rammer hvor man kan bringe sig selv som helt 
individ og hel person med ind i det, så tror jeg at man er i det, altså det er godt arbejde. Alt 
muligt viser jo selvfølgelig at vi bliver bedre når vi arbejder med noget hvor der er lyst, 
interesse, glæde, passion, energiniveauet stiger, man arbejder bedre, man lærer mere, man 
udvikler sig simpelthen bedre med at være i den slags arbejde, end når man er i nogle ting 
som man gør mere for arbejdets skyld eller fordi man skal tjene penge. Så jo tættere man kan 
komme på at arbejde med noget man reelt set synes at det her det er sjovt og rigtigt og det 
interesserer mig, jo, jo bedre er det. For så er det jo ikke arbejde helt i traditionel 
arbejdstagerstil, så er det måske mere drevet af noget lyst. (Så det tror jeg er det gode arbejde. 
Det bør vi jo forhåbentlig, burde vi forhåbentlig alle sammen arbejde med noget som er 
lystbetinget. Og måske skulle man også regulere det lidt mere, med at sige at der kommer 
simpelthen for lidt ud af det, når folk arbejder nogle steder hvor de er ulyst. Man burde sørge 
for at screene folk for at de kommer derhen hvor de kan have noget glæde ved det de gør. 
 
Interviewer: 
Hænger det sammen med et godt psykisk arbejdsmiljø, at man har muligheden for at have det 
gode arbejde? 
 
Josefsen: 
Det er da også en forudsætning. Det er klart at hvis arbejder man med noget man brænder for 
og har passion omkring og interesserer sig for og går op i, men hvis man så har nogle 
arbejdsbetingelser fordi der er noget organisation eller noget ledelse eller en adfærd på det 
arbejdssted som er i hegnet, så er det heller ikke sjovt. Så selvfølgelig er det psykiske 
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arbejdsklima på at man er et sted hvor tingene så også fungerer ordentligt, oplyst, kultiveret, 
rimeligt, fornuftigt, naturligt osv. er jo så den anden del af det at man bliver udsat for en 
ledelse som ikke underminerer den passion som man egentlig kom ind med. 
 
Interviewer: 
Ja. Nu, i Irma der havde du, der er forskellige arbejde, der er kassedamer, der er mellemleder, 
hvordan lykkedes det med at motivere alle på en gang? 
 
Josefsen: 
(…) Det er jo noget med at holde den der forteen kørerende: hvad er vi her for og hvad 
kæmper vi for. Vi skal alle sammen medvirke til at det lykkes, også flaskedrengene der 
sørger for at flaskerne ikke ligner et lokum osv. Alle har en vigtig rolle at spille, tak for at i 
gider være med til at spille den her vigtige rolle, fordi ellers ville det ikke kunne virke. Den 
ydmyghed der ligger i at sige tak for at folk gider være med, er jo en væsentlig del af det. 
Men ellers er også sådan helt almindelig menneskelig fornuftigt adfærd med at eks. når vi er 
rundt i butikkerne og hilser på folk, alle folk, butikschefer, mellemledere, kassedamer og 
servicedrenge osv. Det er en ting af det. En anden ting af det er, mit absolut allervæsentligste 
kommunikationsmiddel som var de her uge-breve, det var sådan en release til alle på en gang, 
der var ingen noget kaskader og vandfald, og det skal vandre op i lag og igennem i hierarkiet. 
Send, ude til alle på en gang. Så kan man sådan set frit sørge for at holde sig orienteret og 
være med i det. Det er også noget af det der er med til at kortslutte for meget organisation og 
inkludere folk. Det er en oplevelse af at jeg er lige så vigtig som alle mulige andre, 
informationerne er lige så tilgængelige for mig. Jeg kan søge svar på alle de ting som jeg har 
lyst til at vide noget om, og kan få svar på det meste, eller på alting faktisk. 
 
Interviewer: 
Ja. Tror du der er forskel på hvordan man motivere i dag, kontra dengang du selv tiltrådte 
arbejdsmarkedet? 
 
Josefsen: 
(…). Grundlæggende ikke. Altså, jeg tror det udtrykker sig på forskellige leder, ikke. Altså 
jeg tror bestemt at den gang, eller det ved jeg sku ikke. Man kan tale om indre motivation og 
ydre motivation. Den indre motivation det er at skabe den glæde ved at gå på arbejde, ydre 
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motivation er meget mere om status, prestige og penge og sådan noget der. Penge det har jeg 
aldrig gået ret meget op i, den del har ikke fyldt noget som helst. Altså, vi har ikke arbejdet 
med bonusser og vi har ikke arbejdet med hele den der, hvad skal man sige, belønningsside. 
Altså, vi har arbejdet med at gøre det til et fantastisk sted at være og med stolthed og alt det 
der og inkludere folk i at fejre bedrifter og stå sammen og sådan nogle ting. 
 
Afslutningssnak 
 
 
 
